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Artiklen baserer sig på tre billeder af virksomheders håndtering af omgivelserne med henblik på
deres respektive strategidannelse. De tre virksomheder, billederne er baseret på, er alle blandt de
virksomheder, der er blevet besøgt i forbindelse med DISKO
1 studierne. I forhold til at håndtere
omgivelsernes omskiftelighed og kompleksitet har de tre virksomheder benyttet sig af markant
forskellige strategier. Én virksomhed har benyttet sig af en passiv, laissez-faire strategi. Denne
strategi består basalt af, at virksomheden har ’stukket hovedet i busken’ og valgt at håbe på, at
problemerne løser sig selv. En anden virksomhed har benyttet en strategi med ’aktiv omgivel-
sesopmærksomhed’. Det kan betegnes som en ’aktiv-reaktiv’ strategi, idet virksomheden er me-
get bevidst om nye konkurrerende tiltag i branchen, som virksomheden vurderer og reagerer på.
Samtidigt forsøger den på områder at være markedsleder, hvilket kræver en aktiv opmærksom-
hed på intern udvikling. Den sidste virksomhed har benyttet en aktiv strategi, hvor man fokuse-
rer på intern udvikling. Ledelsen har vurderet, at omskifteligheden i de eksterne omgivelser er af
en sådan karakter, at udviklingen deri i høj grad er uforudsigelig, hvorfor fokus er rettet mod at
styrke virksomheden internt. Artiklen tager efterfølgende disse tre virksomhedsbilleder til be-
handling i forhold til gamle og nye omgivelsesmæssige antagelser, i forhold til strategidannelse
som en kontinuerlig process samt ved opstilling af en model til vurdering af virksomheders
strategi med henblik på deres opfattelse af graden af omskiftelighed og kompleksitet i omgivel-
serne.
English summary
The article is based upon three companies visited in 1997 as part of the DISKO
1 studies. It fo-
cuses on the respective companies’ strategy under varying levels of uncertainty as the companies
have perceived or interpreted their internal and external surroundings differently. The first com-
pany visited has used what could be called a passive, laissez-faire strategy, as the company’s
‘strategy’ has been of a rather apathetic nature. In dealing with the rate of change and complexity
in its environment including its competitors, the company has chosen to ignore possible threats
and opportunities and has only been capable of handling its problems on a day-to-day basis. The
company realizes that about a quarter of its competitors will have to close over the next couple
of years and hopes that it will survive. The second company has adopted a strategy characterized
by an active awareness of internal developments as well as a focus on the external environment.
It focuses both on its competitors, potential substitutionary products, and internal elements such
as human resources, technology etc. The last company has focused on internal development. It
                                                
1  DISKO is a three-year research project financed by the Ministry of Business and Industry. DISKO is a Danish
abbreviation for The Danish System of Innovation in a Comparative Perspective. The DISKO project has been
divided into five modules of aggregation of which the first module has based its research on the company level.
For more information, refer to the internet address: http://www.business.auc.dk/ike/disko/has interpreted the environment as having such a degree of complexity and rate of change that it
is impossible to anticipate and react to. Therefore, the company focuses on developing new
services, educating its employees, and communicating clear objectives in order to survive in
what it perceives as a turbulent environment. The article goes on to fit these situations into the
context of the traditional rationality model, SWOT, in strategic management. It is concluded that
the first company lacks the management capability to make a sufficient appraisal of its environ-
ment. The need for external support is identified. The second company seems to be able to use
the rational model. However, its environment is in such a state of flux that the company has to
be aware of the need to focus on a cognitive understanding of strategy formation as a continuous
and on-going process. The last company does not fit into the rational model. It looks away from
the external environment and focus on internal development. The company has a market leader
approach in which development is not inspired by other companies but, to a certain degree, is
based on intuition and improvisation. In the final part of the article, focus is turned towards a
discussion of ‘old and new assumptions’ in strategic management, cognitive understanding of
strategy formation, and the development of a model for the understanding of strategy under
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Billeder af strategi i forandringsrige organisatoriske omgivelser:
3 cases fra DISKO
2 studierne
Søren Nymark, Institut for Erhvervsstudier, Aalborg Universitet
Indledende
Ved DISKO gruppens besøg i casevirksomhederne blev der i forbindelse med de gennemførte
interviews, som uddybet i næste afsnit, også fokuseret på omgivelsernes rolle som faktor for or-
ganisationsforandring. Hvilken rolle spiller omgivelserne for virksomhedens engagement i orga-
nisatorisk forandring? Omgivelserne defineret som virksomhedens konkurrencesituation eller
konkurrencepres og turbulens eller omskiftelighed både eksternt og internt i virksomheden.
Omskiftelighed i de interne omgivelser kan eksemplificeres ved en branche som marketingbran-
chen, der karakteriseres ved at være en branche, hvor ’alle kender alle’. Nye medarbejdere skaf-
fes i høj grad ved at ’hugge’ fra hinanden. Det fortælles, at man således kan se en hel rokade om-
fattende mange andre virksomheder efter at eksempelvis en dygtig tekstforfatter er blevet ’hug-
get’ af en konkurrerende virksomhed. En vigtig faktor her er personalepleje og –udvikling. Den
interne omskiftelighed kan eksempelvis henføres til omskiftelighed vedrørende medarbejderfor-
hold og teknologi.
Ekstern omskiftelighed kan eksempelvis henføres til konkurrenternes udvikling af nye og sub-
stituerende produkter, der kan fjerne eksistensgrundlaget for en uopmærksom virksomhed. En
vigtig faktor her er opmærksomhed på konkurrenterne. Populært sagt at skanne sine omgivelser.
Ikke kun at skanne for virksomheder med konkurrerende produkter eller service, men også dem
der kunne udvikle produkter eller services, der kan fjerne en virksomhed eller branches eksi-
stensgrundlag. Et eksempel kan være den personlige computers overtagelse af skrivemaskinens
marked.
Derudover eksisterer der omgivelsesfaktorer, der ikke lader sig definere så entydigt. Eksterne
faktorer kan have en direkte konsekvens for interne faktorer. Alt andet lige så er de ovenstående
faktorer alle vigtige på forskellig vis i forhold til at håndtere usikkerhed i en virksomheds ople-
vede omgivelser. Det er umuligt isoleret set at bestemme den enkelte faktors indflydelse, men
det er i sig selv heller ikke så interessant. Det interessante er snarere de udslagsgivende faktorer.
Som illustreret ovenstående er det ikke nok blot at være opmærksom på de eksterne omgivelser,
                                                
2  DISKO står for det Danske InnovationsSystem: KOmparativ analyse af udfordringer, styrkepunkter og flaskehal-
se. DISKO er et treårigt forskningsprojekt delt i fem moduler på forskelligt aggregeringsniveau, hvor det første
modul har beskæftiget sig med virksomhedsniveauet. Se mere om projektet i sin helhed på internetadressen
http://www.business.auc.dk/ike/disko/8
hvilke der oftest tænkes på, når betegnelsen ’omgivelser’ benyttes, men ligeså vigtigt de interne,
som eksempelvis de enkelte afdelinger og grupper, hvilket vil ses i det efterfølgende.
I det følgende bliver tre virksomhedsbilleder fra DISKO studierne behandlet med henblik på
virksomhedernes strategidannelse. Herunder virksomhedernes subjektive strategidannelse på
baggrund af en vurdering af omgivelsernes omskiftelighed og kompleksitet.
DISKO interviewene
DISKO case studierne blev gennemført som en opfølgning på konklusioner og heraf yderligere
spørgsmål, der opstod i forbindelse med DISKO’s spørgeskemaundersøgelse (Gjerding 1997).
Der er spørgsmål og problemstillinger, der simpelthen ikke kan besvares med en sådan kvantita-
tiv analyse, hvorfor interviews i 24 danske virksomheder over forskellige brancher blev planlagt.
Disse blev udvalgt blandt de virksomheder, der havde returneret spørgeskemaet med tilladelse til
uddybende interviews.
Interviewene blev gennemført af et eller flere medlemmer fra DISKO’s modul 1 gruppe. De tog
form af semi-strukturerede interviews. En fast basis interviewguide blev benyttet, mens enkelte
yderligere punkter var tilføjet alt efter virksomhedens besvarelse af spørgeskemaet og eventuelle
specifikke forhold for den enkelte virksomhed. Desuden blev der lagt vægt på at lade den inter-
viewede fortsætte i en bestemt retning, hvis vedkommende var kommet ind på et interessant om-
råde, der ikke var blevet tænkt på ved udformning af interviewguiden. Interviewene blev optaget
på bånd og udskrevet. Der blev foretaget 1-7 interviews, af 45-60 minutters varighed, i hver
virksomhed afhængig af tilgængelighed og virksomhedens størrelse. En nærmere uddybning
vedrørende virksomhedsudvælgelse med videre findes i Jørgensen, Kristensen, Lund & Nymark
(1998).
Tre situationer fra DISKO virksomhederne
I forbindelse med at håndtere usikkerhed i omgivelserne fremstilles de følgende tre billeder af
situationer indsamlet fra DISKO interviewene. Disse illustrerer tre forskellige strategier for or-
ganisationsforandring i forhold til omgivelsernes forandring. Vægten vil ikke blive lagt på en
analyse af omgivelsessituationen, men på den reaktion der udvises af virksomheden i forhold til
omgivelsernes pres.
’Laissez-faire’ strategien
En virksomhed oplevede et stort konkurrencepres på interviewtidspunktet. Det havde tiltaget
kraftigt de seneste år, men havde ikke direkte noget med den foretagede forandring at gøre. Det
var den generelle opfattelse i branchen, at der simpelthen ikke var opgaver nok til det antal virk-9
somheder, der var i området. Eksistensgrundlaget var væk for adskillige af dem, og det mentes,
at den bedste forudsigelse for den umiddelbare fremtid ville være, at en fjerdedel af de konkurre-
rende virksomheder ville forsvinde i løbet af et par år.
Adspurgt om de tiltag virksomheden havde foretaget for netop at være blandt de virksomheder,
der ville overleve var svaret: Ingenting. Man ville afvente begivenhedernes gang, og håbe at
virksomheden ville være blandt de overlevende. Der var ikke systematiserede tiltag til opsamling
af viden om nye, anderledes eller ændrede behov, når medarbejderne havde været hos kunder.
Idégenererende tiltag så som kvalitetscirkler og system til indsamling af forslag fra medarbejder-
ne eller former for promovering blev ikke benyttet – og der var heller ikke planer om at gøre det.
Virksomheden befandt sig udviklingsmæssigt i en tilstand af stilstand, hvor man kun koncentre-
rede sig om at få virksomheden til at overleve på kort sigt.
Et par enkelte unikke produkter var i de seneste år blevet udviklet af virksomheden, men selv
om man kunne se potentialet, var der ikke blevet foretaget tiltag til en større profilering eller
satsning på disse produkter, der med tiden kunne differentiere virksomheden fra konkurrenterne
og give virksomheden en differentieret kernekompetence.
Den større organisationsforandring, der blev hentydet til ved spørgeskemaundersøgelsen, var en
downsizing af virksomheden til en tredjedel af dens oprindelige størrelse. Virksomheden havde
en stor afdeling i København, og som det blev sagt: ’Det var ligesom for langt herfra og til Kø-
benhavn. Selvom man måske kan synes, det lyder mystisk, for andre firmaer kan jo godt ha’ af-
delinger i hele landet, men det kunne vi ikke finde ud af. Det var en stor afdeling, som havde
mange opgaver, og med en stor omsætning, men af en eller anden grund kunne vi ikke finde ud
af at få det til at gå, så derfor blev den lukket’. Opfattelsen var, at man hverken havde de finan-
sielle eller menneskelige ressourcer for at få det til at køre.
Det har således også betydet en del intern omskiftelighed efterfølgende. Det var ikke længere
nødvendigt med en større direktion og funktionærstaben er blevet nedbragt. Det har ligeledes
betydet en vis forsigtighed hos medarbejderne, hvoraf langt størstedelen har været hos virksom-
heden gennem længere tid. I mange tilfælde op til 30 år.
Den strategi, hvis man kalde den det, virksomheden har valgt til at håndtere forandringer i omgi-
velserne kan således kaldes laissez-faire. Man lader tingene stå til. Dette er en passiv strategi.
Strategi med aktiv omgivelsesopmærksomhed
En anden virksomhed beskæftiger sig i en branche præget af overskuelighed i omgivelserne med
hensyn til konkurrenter. Man kender hinanden og ved således også, at nye medarbejdere i høj
grad hentes fra hinanden, eller som det frit fortaltes ’man stjæler dem fra hinanden’, og man ’er
meget aggressive på opkøb’, og på lignende vis med kunder: ’Den ene dag får man to store kun-10
der, og så er man lykkelig, og to måneder efter mister man en stor kunde. Der er så utrolig meget
turbulens i reklamebranchen’.
Strukturen i denne organisation betegnes som anarkistisk og spaghettibetonet med 2-3 formelle
niveauer i organisationen, hvor stort ansvar er delegeret til medarbejderne. Der eksisterer således
et stort selvstændighedskrav til medarbejderne. Ledelsen er i høj grad beskæftiget med og op-
mærksom på den strategiske udvikling af virksomheden. At fastholde kunder har ledelsen ingen
indflydelse på. Individuelle medarbejdere har ansvar for ’sine’ kunder, der ofte rejser med denne
medarbejder, hvis vedkommende skulle få et godt tilbud andetsteds fra. Derimod drejer det sig
om at fastholde medarbejderne, der ofte har fået en dyr uddannelse betalt af virksomheden samt
at udvikle nye produktområder og fastholde virksomhedens kernekompetence.
Ledelsen er meget strategisk bevidst. Den er i høj grad beskæftiget med kontinuert at skanne
omgivelserne for konkurrerende produkter, der på månedlige sessioner forevises medarbejderne,
så man er opmærksom på den seneste udvikling og kan få ideer herfra. Dertil har virksomheden
udviklet sit eget produkt, der betegnes som virksomheden styrke eller kernekompetence. Denne
kompetence er ment til at skulle være grundtanken for virksomhedens eksistens, og der gøres
meget for at være på forkant med udviklingen på dette område. Virksomhedens kernekompeten-
ce er en faktor virksomheden har arbejdet med og udviklet gennem adskillige år tilbage, og er
først for nyligt blevet taget op som en del af den anerkendte brancheskoles undervisningspro-
gram. Endvidere sørges der fra ledelsens side for at holde øje med potentielle nye medarbejdere.
I en branche præget af så meget omskiftelighed skal man ikke mangle kompetente medarbejdere
i ret lang tid, før man løber ind i problemer.
Der bliver hele tiden holdt øje med eventuelle nye talenter. Eksempelvis havde man kort forin-
den vort besøg taget en række nyuddannede fra forskellige fagområder ind til en kursusrække for
selv at forsøge at spotte nye talenter. Kvalificerede medarbejdere er en mangelvare i branchen.
Et helt nyt produktområde var også i kort tid før besøget taget ind. Det er stadig under udvikling
og indarbejdelse. Det er udviklet i samarbejde med en professor fra Handelshøjskolen, og der er
store forventninger til det på længere sigt. Det er et selvstændigt produkt, men understøtter i høj
grad videreudviklingen af virksomhedens kernekompetence.
Denne virksomhed er således præget af en stor opmærksomhed på omgivelserne og de udvik-
lingstendenser, der ses deri. Derfor kan virksomhedens strategi betegnes som én med aktiv om-
givelsesopmærksomhed. Den kan kaldes en aktiv-reaktiv strategi, idet virksomheden er meget
bevidst om de eksterne omgivelser, og reagerer på dem, men udvikler sig også indadtil på eget
initiativ uden ekstern omgivelsespres.11
Strategi i branche præget af høj omskiftelighed
Denne virksomhed beskæftiger sig i samme branche som den foregående. Holdningen til omgi-
velsernes forandringshastighed er dog i denne virksomhed, at forandringshastigheden har en så-
dan fart, at man ikke ville kunne følge med konkurrenter og udvikling ved at koncentrere sig om
at skanne omgivelserne. Derfor er en sådan strategi nedtonet kraftigt. Ledelsens holdning er
derimod, at man må koncentrere sig om at være stærke indadtil.
Den større organisationsforandring, der blev spurgt til i forbindelse med DISKO spørge-
skemaundersøgelsen, er direkte relateret til en målsætning om at styrke virksomheden indadtil.
Hidtil har virksomheden haft to direktører i en form for makkerskab, der på mange måder har
været en fordel, da de to har haft klart forskellige kompetencer og således har kunnet supplere
hinanden. Dog var et åbenlyst problem, set fra medarbejdernes side, at de kunne få en ’peptalk’
fra den ene leder den ene dag, og ligeledes fra den anden leder den efterfølgende dag, med di-
vergerende indhold.
Udviklingen i branchen har presset virksomhedens til at styrke sin profil, idet virksomhedens
opgaver og produkter er steget i omfang, og man er gået fra mindre opgaver til omsætningsmæs-
sigt større opgaver, hvor virksomheden forsøger at adskille sig fra konkurrenterne ved at udvikle
en individuel og selvstændig profil. Derfor er den ene direktør blevet købt ud, og virksomheden
har nu kun en direktør, der tegner virksomhedens profil. En større ledergruppe er også opløst for
i højere grad at delegere ansvar til medarbejderstaben.
Den tilbageværende direktør lægger vægt på at være bedre end konkurrenterne ved styrke virk-
somheden indadtil for at kunne gå fra at være en virksomhed, der laver mange individuelle løs-
ninger til skiftende kunder, til at udføre større opgaver for en forholdsvis stabil kundeskare.
Dette har krævet en klar profil, en styrkelse af medarbejderskaren samt dennes uddannelse. Det
forklares således: ’Der er to væsentlige skruer, vi kan spille på, som har indflydelse på vores
indtjening og den måde, vi skal agere på. Den ene er at holde på de medarbejdere, vi har, og den
anden er at holde på de kunder, vi har. De to ting hænger mere eller mindre uløseligt sammen
…’.
Kravene til nye medarbejderes uddannelse er sat op, og efteruddannelse af medarbejderne er
øget betydeligt for at kunne omstille sig til den profil, virksomheden ønsker. Eksempelvis er der
investeret i at sikre sig flere medarbejdere på brancheskolens ’strategiske planner’ uddannelse.
En dyr uddannelse for virksomheden, men det er et område, der først for nyligt er taget op på
brancheskolen. Uddannelsen skal eksempelvis sikre medarbejderne kvaliteter, således de i høj
grad kan gå i dialog med kunder om det produkt, kunden ønsker af virksomheden og sikre, at det
går i spænd med den profil og målsætning, kunden ønsker at signalere. I stedet for at udføre de12
opgaver, der forlanges af kunden, stiller man sig nu i højere grad på kundens side og spørger, om
det nu også er det, kunden ønsker.
Direktøren betegner det som: ’Vi har rigtig store kunder, som det går godt og dem vil vi gerne
udvikle os sammen med, men det betyder, at vi på en eller anden måde skal sikre en kompetence
i virksomheden, og det handler så for det første om uddannelse og udvikling af medarbejderne,
således at de får et større jobindhold, at de synes, det er sjovere, at de synes, de udvikler sig hur-
tigt, og at kunderne også mærker, at der sker en udvikling indenfor bureauet, og at vi har fokus
på dem’.
Derudover så gennemfører virksomheden med mellemrum, der hidtil har været på ca. et år, en
større organisatorisk forandring, således at der ikke udvikles uheldige rutiner eller en fornem-
melse af stilstand i organisationen for at sikre nyskabelse og kontinuert aktivitet, samt for at
medarbejderne føler at der følges op på deres forslag.
Denne virksomhed er således præget af at opfatte sig selv som værende i meget omskiftelige
eksterne omgivelser. Denne omskiftelighed kan i høj grad ikke forudses eller tages højde for,
hvis man overvejende iagttager og reagerer på, hvad andre gør. Derfor har de valgt at fokusere
på styrkelse af virksomheden indadtil. En fokusering på i højere grad at være udviklingsleder
end udviklingsfølger for hele tiden at være et skridt foran konkurrenterne. En aktiv strategi.
Tre virksomheders strategier
De ovenstående eksempler er hentet fra to meget forskellige brancher, men skal betragtes som
eksempler til forklaring af tre forskellige strategier, der vil kunne genkendes i mange forskellige
brancher.
Det handler ikke om, hvilken omskiftelighed der er i omgivelserne, men hvordan den opfattes af
de enkelte virksomheder. Opfattes den som uoverskuelig, ja, så må det tredje eksempel trækkes
frem, hvor man overvejende koncentrerer sig om at skue indad i stedet for overvejende udad.
Hvordan er omskifteligheden i samfundet? Det er der ingen, der ved, men man ved, hvordan
man selv opfatter den. Derfor behandles den opfattede omskiftelighed og kompleksitet, som
Kanter (1983: 281) betegner det - uden dog at de ellers ganske interessante videnskabsteoretiske
implikationer heraf vil blive behandlet her.
Tre billeder på strategi i forhold til at håndtere omskiftelighed i omgivelserne er blevet illustre-
ret. En passiv, en aktiv-reaktiv og en aktiv. Disse behandles nærmere i det følgende.
Den strategiske proces
Strategi indeholder planlægning og taktik. En militær metafor er nærliggende, og i forhold til en
organisation så er taktik metoden til at udføre de planlagte aktiviteter, mens man kontinuert til-13
passer sig de konkurrencemæssige omgivelser. Strategi indeholder rationalisme og fortolkning.
Ledelsen må på baggrund af sin opfattelse og indtryk af udviklingen i omgivelserne henholde sig
til den strategi, der forekommer mest rationel. Den rationalitet er baseret på ledelsens fortolkning
af omgivelserne, da ledelsen ikke kan agere som rationelle agenter med perfekt information om
omgivelserne. Derfor må de tolke deres omgivelser, som de fremtræder for dem.
Betegnelsen strategisk fit, kongruens eller match bliver dermed central. Denne betegner en virk-
somheds søgning mod opnåelse af en form for konsensus med omgivelserne. Når virksomheden
internt modsvarer forandringshastigheden eller presset fra omgivelserne, så er denne kongruens
opnået. Problemet er blot, at dette er et flygtigt forhold, hvor virksomheden kontinuert må tilpas-
se sig omgivelserne. En Sisyfosopgave, da omgivelserne hele tiden er i bevægelse. Derfor er op-
nåelsen af strategisk fit et spil, der hele tiden står på. Spiller virksomheden ikke med, risikerer
den at tabe spillet om overlevelse. Virksomheden er ligeledes beskæftiget med at få sig positio-
neret således i forhold til det strategiske fit, at virksomhedens konkurrencemæssige fordel beva-
res og beskyttes.
Rationalitet i strategisk ledelse
Den rationelle model i strategisk ledelse tager udgangspunkt i en analyse eller vurdering af de
eksterne omgivelser, trusler og muligheder i forhold til omgivelserne. Denne følges op af en
analyse eller vurdering af de interne omgivelser, virksomhedens styrker og svagheder. Dette kal-
des populært en SWOT analyse. En vurdering af Strengths, Weaknesses, Opportunities og Thre-
ats. Denne analyse skal hele tiden stå på. Ellers risikerer virksomheden at fit bliver til gap, og
dermed er virksomheden ikke strategisk positioneret i forhold til sine omgivelser.
Derfor anses en kontinuert analyse af virksomhedens position som vigtig forhold til vigtige eks-
terne omgivelsesfaktorer, såsom konkurrenter, leverandører og kunder. Traditionelt ville man
først lave en analyse af de eksterne omgivelser til sammenkædning med en intern analyse af
virksomhedens styrker og svagheder. Dette lyder som en grå skrivebordsanalyse, men burde ikke
lyde sådan. Den omskiftelighed i omgivelserne, der opfattes i mange brancher i dag, har en så-
dan hastighed, at det bliver vigtigere og vigtigere, at denne analyse er en kontinuert analyse, der
hele tiden vurderes af ledelsen i hvert skridt, ledelsen tager.
Den forandring, der er sket i opfattelsen af strategisk positionering, er beskrevet i Mintzberg
(1994) og Whipp (1996), mens en tentativ beskrivelse af ’gamle og nye’ antagelser af det omgi-
velsesmæssige virksomhedsbillede er vist i tabel 1.14
Tabel 1. ’Gamle og nye’ omgivelsesmæssige antagelser.
Omgivelser Opgaver
Gamle antagelser
1)  I høj grad kendte, forudsigelige, objekti-
ve, kvantificerbare og kontrollable.
2)  Langsigtede strategiske planer er mulige
at opstille med succes.
3)  På trods af omgivelsesmæssig turbulens
kan ledelsen navigere gennem med relativ
sikkerhed.
1)  At forudsige forandringer i omgivelserne,
udvikle kort- og langsigtede planer til at
håndtere disse forandringer og at kon-
trollere implementeringen af planerne.
2)  Succes udspringer i høj grad fra nøjagtig
og rigoristisk analyse og prognose.
Nye antagelser
1)  I høj grad ukendte, uforudsigelige og
med stor omskiftelighed.
2)  Subjektive; virkeligheden er socialt kon-
strueret og forhandlingsmæssig.
3)  Udviser en karakteristik ellers fundet i
naturlige kaotiske systemer. Forudsigel-
se på længere sigt er umulig.
4)  Forandring er den eneste konstante fak-
tor i  organisationen.
1)  At udforske, fortolke, skabe mening og
deltage i skabelsen af et foranderligt mil-
jø.
2)  At lette og presse på for udviklingen af en
organisation der engagerer muligheder for
læring, innovation og kreativitet.
Kilde: Tilpasset efter Crossan, White & Klus 1996: 24.
Tabel 1 viser en grov, tentativ opstilling af gamle og nye omgivelsesmæssige antagelser i for-
hold til virksomheders strategi. Dog tyder meget på, at det typiske virksomhedsbillede i dag be-
væger sig mod de antagelser, der betegnes som ’nye’. Opmærksomheden omkring det vidensba-
serede samfund, lærende økonomier og lærende organisationer synes at bekræfte dette. I den
følgende figur 3 tages disse antagelser op i forhold til omskiftelighed og kompleksitet i omgivel-
serne på baggrund af de beskrevne tre virksomhedsbilleder.
March (1995: 52) beskriver traditionelle antagelser af gængs beslutningsteori som bevidst, kon-
sekvensstyret handling, der er baseret på fire forudsætninger:
·  Et kendskab til alternativerne: Beslutningstagere har en række handlingsalternativer
at vælge imellem.
·  Et kendskab til konsekvenserne: Beslutningstagere kender konsekvenserne af hvert af
handlingsalternativerne, i det mindste i form af en sandsynlighedsfordeling.
·  Et konsistent sæt af præferencer: Beslutningstagere har konsistente værdier, hvorpå
konsekvenserne af handlingsalternativerne kan sammenlignes i form af deres sub-
jektive værdi.
·  En beslutningsregel: Beslutningstagere har regler, som sætter dem i stand til at vælge
et enkelt handlingsalternativ på basis af dets konsekvenser for præferencerne.
Disse antagelser knytter sig tæt til de ovenstående ’gamle antagelser’ beskrevet i tabel 1. Et an-
taget overblik over de fire ovenstående forudsætninger danner beslutningsgrundlaget for ledel-
sen, når virksomhedens strategi skal planlægges ved SWOT-analysen. Dog illustrerer de tre
virksomhedsbilleder fra DISKO studierne, at de fire forudsætninger ikke kan forventes at være15
til stede, hvorved de ’nye antagelser’ er mere realistiske i virksomhedernes omskiftelige hver-
dag. Forholdet mellem omskiftelighed i omgivelserne og omgivelsernes kompleksitet er konklu-
deret i figur 3 på baggrund af de tre virksomhedsbilleder.
Ved SWOT-analysen gives en vurdering af de interne omgivelser, der illustrerer virksomhedens
kapacitet til at møde de udfordringer, som de eksterne omgivelser betinger. De interne omgivel-
sesfaktorer omfatter eksempelvis de menneskelige ressourcer, teknologi, informationsteknologi,
den finansielle situation og ledelsens kapabilitet. Denne vurdering af virksomhedens styrker og
svagheder sættes overfor en vurdering af de eksterne omgivelsers muligheder og trusler. Herved
bliver virksomhedens styrker matchet de eksterne omgivelsers muligheder, mens truslerne fra de
eksterne omgivelser samt virksomhedens interne svagheder bliver sammenstillet. Vurderingen
eller analysen giver ledelsen et billede af omgivelsessituationen, og den kan heraf kontinuert
vurdere og re-vurdere virksomhedens strategi for fremtidig udvikling og overlevelse.
Dette ses illustreret i figur 1, hvori der også er lagt vægt på dynamikken i strategidannelse som
en kontinuert faktor. Heri ses de interne og eksterne omgivelsers indvirkning på ledelsens vurde-
ring og tolkning af omgivelsessituationen, hvormed strategidannelsen finder sted. Da omgivel-
sessituationen kontinuerligt er skiftende og med forskellig hastighed, må ledelsens vurdering og
tolkning af omgivelsessituationen være en kontinuert tolkning, der løbende påvirker den af le-
delsen udstukne strategi.
Figur 1. Strategidannelse som kontinuerlig proces.
Kilde: Inspireret af Mintzberg 1994: 37.
Strategidannelse
Ledelsens vurdering og tolkning
af omgivelsessituationen
Interne omgivelser:
styrker, svagheder Eksterne omgivelser:
muligheder, trusler16
Figur 1 viser den rationelle model for strategidannelse. En logisk model, men set i forhold til de
tre virksomhedsbilleder fremtræder nogle problemstillinger. Omskifteligheden i omgivelsessitu-
ationen har vist sig i et tilfælde at blive opfattet som havende en sådan hastighed, at den ikke kan
vurderes endeligt ved strategidannelsen. Derfor er der overvejende blevet fokuseret på virksom-
hedens styrker ved strategidannelsen. Et andet problem har vist sig som en begrænset ledelses-
kapabilitet i ellers simple omgivelser, men ledelsen har ikke vurderet, at den burde skifte sig selv
ud eller søge ekstern bistand til strategidannelse. Disse forhold behandles i figur 3.
Over tid ses det, at en virksomheds strategi til en vis grad er betinget af tilfældighedernes spil.
Dermed kommer virksomheden tættere på tabel 1’s ’nye antagelser’, hvor usikkerhed er aner-
kendt som en fast bestanddel af den strategiske planlægning. Dette forhold er illustreret i figur 2.
Heri ses det hvordan strategidannelsen og –udviklingen over tid udvikler sig fra den oprindeligt
tilsigtede strategi over den planlagte strategi til den realiserede strategi, hvorefter processen
gentager sig. I denne proces bliver det utidssvarende og det urealiserbare skåret væk. Som figur
1 viste, så betinger både interne og eksterne forhold den løbende strategidannelse, og grundet
udviklingen heri må visse dele af den tilsigtede strategi skæres bort. Derimod giver virksomhe-
dens dag-til-dag aktiviteter grund til yderligere korrektion, hvorved opstående strategielementer
påvirker den ellers så planlagte strategi.
Figur 2. Kontinuert strategidannelse over tid.











Strategi i forhold til kompleksitet og forandringshastighed
Hovedvægten har hidtil været lagt på pres fra omgivelserne som betingende faktor for organisa-
toriske udvikling. Dog vil der blive knyttet nogle få kommentarer til den organisatoriske kom-
pleksitet i det følgende, da kompleksitet spiller en vigtig og uadskillelig rolle i forhold til det
omgivelsesmæssige pres. Denne sammenhæng er uddybet i figur 3.
Traditionelt antages det, at der eksisterer to betydende faktorer for organisatorisk forandring: den
omgivelsesmæssige kompleksitet og den omgivelsesmæssige forandringshastighed (Huber &
Glick 1993). Kompleksitet kan henføres til tre karakteristika, der komplicerer den organisatori-
ske forudsigelighed og dermed strategidannelsen: mangfoldighed, variation og afhængighed.
Mangfoldigheden kan eksempelvis henføres til antallet af konkurrenter, kunder og leverandører.
Variation henføres til antallet af muligheder skabt gennem teknologiske, økonomiske of sociale
nicher, mens afhængigheden er en stadig mere vigtig faktor for virksomheder, der fokuserer på
sine kernekompetencer eller benytter sig af ’outsourcing’, idet mange af deres øvrige aktiviteter
og eksempelvis leverancer må varetages af andre virksomheder. Huber & Glick (1993) konklu-
derer i deres studie af forandring i omgivelser og kompleksitet, at denne udvikling synes at finde
sted med stadig accelererende hastighed.
Afhængigt af omskifteligheden i omgivelserne og omgivelsernes kompleksitet kan figur 3 op-
stilles. I omgivelser præget af lav forandringshastighed samt overskuelig eller lav kompleksitet i
omgivelserne vil den rationelle model vist i figur 1 være optimal til vurdering og formulering af
virksomhedens strategi. Sådanne omgivelser er vist i fjerde kvadrant af figur 3. Forandringer vil
forekomme som rimeligt forudsigelige, og fordele og ulemper af forskellige muligheder vil kun-
ne vurderes i god tid.
Opfattes forandringshastigheden derimod som høj vil forandringer dermed forekomme ofte, men
med en lav kompleksitet vil de være umiddelbart forståelige og dermed håndgribelige, men
handling skal foretages forholdsvist hurtigt, som beskrevet i tredje kvadrant af figur 3.
Derimod kan situationen være, at forandringshastigheden er lav. Forandringerne er dermed ri-
meligt forudsigelige, men der forekommer betragtelige problemer ved strategidannelsen, idet
forandringerne har en høj kompleksitet. Dette forhold er vist i figur 3’s første kvadrant, hvor det
konkluderes, at bistand til strategidannelse kan være nødvendig. Bistand i form af ekstern råd-
givning. Ekstern bistand kan bidrage ved at være idé- og visionsskabende - og ved at være spar-
ringspartner for at fastholde virksomhedens fokus, som beskrevet nærmere i Hildebrandt, Riis,
Andreasen & Johansen (1997) i forbindelse med fornyelsesprojekter. Det gælder dog ligeledes
for virksomhedens strategidannelse.18
En opfattelse af omgivelsessituationen som vist i anden kvadrant af figur 3, giver derimod store
problemer overfor den rationelle strategidannelsesproces. Høj usikkerhed præger opfattelsen af
omgivelsessituationen både med hensyn til forandringshastigheden i omgivelserne og med hen-
syn til omgivelsernes kompleksitet. De informationer, der ønskes som grundlag for dannelse af
strategi, korrelerer ikke med den tid, der er til rådighed. Den information, der er til rådighed kan
forekomme flertydig og paradoksal. På dette grundlag må strategi dannes. Improvisation og in-
tuition vil heri spille en betydende rolle i modsætning til beregning og planlægning.
Figur 3. Omskiftelighed og kompleksitet i omgivelserne ved strategidannelse.
Kilde: Inspireret af Hatch 1997: 117.
Gensyn med de tre virksomhedsbilleder
Den første virksomhed, der blev beskrevet, havde antaget en ’laisez-faire’-strategi i forhold til
omskifteligheden i dens omgivelser. Det blev også beskrevet som en passiv strategi, hvor virk-
somheden kun koncentrerede sig om at få virksomheden til at overleve på kort sigt. Den foretog
ingen tiltag med henblik på at være blandt de overlevende virksomheder i forhold til den over-
kapacitet af virksomheder, der vurderes at være i branchen. Det håbes blot, at virksomheden vil
overleve.
Virksomheden har således valgt at se bort fra, eller har ikke følt at den har haft kapaciteten til, at
følge den udvikling i de eksterne omgivelser, som de interne omgivelser bør matche, og på hvil-
ket grundlag virksomhedens strategi dannes, som beskrevet i figur 1. I denne situation har ledel-







·  Stabile omgivelser
·  Lavt forandringspres
·  God tid til at formulere og vur-
dere virksomhedens strategi
1.
·  Lav usikkerhed, men svært be-
gribelige problemstillinger
·  Moderat tid til strategi, men bi-
stand til vurdering og tolkning
af omgivelserne er nødvendig
3.
·  Usikkerhed i omgivelserne, men
forandringerne er forholdsvis
håndgribelige
·  Begrænset tid til at formulere
strategi
2.
·  Høj usikkerhed i omgivelserne
·  Paradoksal information
·  Ingen langtidsplanlægning mu-
lig. Strategidannelse præget af
intuition og improvisation19
sen fejlet i sin vurdering og tolkning af omgivelsessituationen, da strategidannelse er ledelsens
ansvar.
I forhold til figur 3 befinder virksomheden sig mellem situationerne beskrevet i boks 3 og 4. Det
må vurderes, at omgivelsernes kompleksitet er lav, men på grund af overkapaciteten af virksom-
heder i branchen kan omskifteligheden i omgivelserne vurderes til middel. Branchen og dermed
virksomhedens normale omgivelsessituation må betegnes som stabil, hvor der på interviewtids-
punktet var optræk til en udrensning i omgivelserne med en forventet normalsituation igen efter-
følgende. I en sådan omgivelsessituation, som denne virksomhed befinder sig i, er der udmærket
tid til at formulere og vurdere sin strategi, men et differentieret produkt eller service ville være
hensigtsmæssig til afværgelse eller overlevelse i situationer, som netop det første virksomheds-
billede befinder sig i.
Strategien for håndtering af omskiftelighed i omgivelserne blev for det andet virksomhedsbillede
betegnet som en aktiv omgivelsesopmærksomhed, en aktiv-reaktiv strategi. Dette skyldtes to
forhold. Virksomheden er meget bevidst om opdelingen af omgivelsessituationen med hensyn til
både interne og eksterne omgivelser. Reaktiv henfører til, at virksomheden kontinuert iagttager
direkte konkurrenter, opstående eller potentielle konkurrerende produkter eller services, der kan
underminere virksomhedens forretningsgrundlag og reagerer eller positionerer virksomheden
samt sin strategi i forhold hertil. Aktiv henfører til, at virksomheden samtidigt er opmærksom på
sin udvikling indadtil. At de interne omgivelser bør matche de eksterne omgivelser som illustre-
ret i figur 1. De interne omgivelser i virksomheden styrkes ved uddannelse, oplysning samt styr-
kelse og videreudvikling af virksomhedens kernekompetence.
Virksomheden befinder sig strategisk i forhold til figur 3 i boks tre. Dette skyldes hovedsageligt,
at omskifteligheden i omgivelserne er stor, men relativt forudsigelig. Såfremt ledelsen er op-
mærksom på komponenterne ved strategidannelse vil denne have god mulighed for at vurdere og
formulere sin strategi på den begrænsede tid, som forandringshastigheden betinger. Endvidere
besidder ledelsen en kapabilitet, der kan håndtere kompleksiteten i omgivelserne.
Virksomhedsbillede tre er stillet i en anden situation. Omskifteligheden i omgivelserne vurderes
i denne virksomhed som havende et sådan omfang, at skanning eller opmærksomhed på de eks-
terne omgivelser er problematisk. Derfor er denne del nedtonet, mens fokuseringen på de interne
omgivelser er skærpet betydeligt. Man ser bort fra at matche de interne og eksterne omgivelser
som illustreret i den mere rationelle figur 1. Virksomhedens strategi virker umiddelbart ledel-
sesmæssig opfattet som beskrevet i boks to i figur 3.
Den ledelsesmæssige opfattelse, der fører til strategidannelse, fremtræder netop heri som illu-
streret med høj usikkerhed i omgivelserne, med flertydig information, hvorfor der til dels ses
bort fra omgivelserne. I stedet fokuserer ledelsen på udvikling af det, som den opfatter som virk-20
somhedens kernekompetence. En ensidig analyse i forhold til omgivelsesfaktorerne i figur 1,
hvor strategidannelsen i høj grad er influeret af improvisation og intuition. Dette illustreres
blandt andet af virksomhedens organisatoriske forandringer, hvor det angives, at virksomheden
gennemfører en større organisatorisk forandring hvert år for ikke at forfalde til rutine eller sæd-
vane.
Ved denne virksomhed kan vigtigheden af en håndtering af omgivelsernes kompleksitet i for-
hold til ledelsens kapabilitet iagttages. Det er ikke sandsynligt, at omgivelserne er mere omskif-
telige for virksomhedsbillede tre end virksomhedsbillede to, men ledelseskapabiliteten til hånd-
tering af turbulente omgivelser kan antages at være højere. På grundlag af denne kapabilitet kan
omgivelsessituationen reduceres til en mere håndgribelig situation som illustreret i boks tre i
modsætning til situationen i boks to.
Hermed bliver ledelsens rolle ved strategidannelse igen fremhævet. Tidligere blev det nævnt, at
strategidannelse er ledelsens ansvar, men det nu er blevet påvist ved de tre cases, at ledelseska-
pabiliteten ikke i alle tilfælde har været overensstemmende med kompleksiteten i omgivelserne.
Dette giver en strategisk uligevægt, hvor det risikeres, at virksomhedens strategi snarere bliver
baseret på held og ’kaninfødder’ end strategisk rationale.
Afsluttende
I det foregående er tre forskellige strategier for at håndtere omskiftelighed i omgivelserne blevet
fremstillet og analyseret på baggrund af tre cases fra DISKO’s interviewrunde. Det er blevet set,
at der eksisterer en paradoksalitet mellem omskiftelighed i omgivelserne og opfattet omskifte-
lighed i samme. Vigtigheden af at vurdere omgivelsessituationen er blevet anskueliggjort, hvori
ledelseskapabiliteten spiller en væsentlig rolle.
Det er blevet nævnt, at strategi anskues som bestående af planlægning og taktik. Ledelsen har
ansvaret for planlægningen, mens medarbejderne i høj grad står for taktikken, altså metoden
hvormed den planlagte retning føres ud i livet. Denne taktik påvirker til dels den af ledelsens ud-
stukne strategi, hvilket eksempelvis kan illustreres ved den opstående strategi i figur 2.
To centrale figurer er fremstillet til at underbygge argumentationen. Den første, figur 1, illustre-
rer den rationelle proces bag strategidannelsen, mens den anden, figur 3, illustrerer forholdet
mellem omskiftelighed og kompleksitet i omgivelserne. I forhold til problemet med ledelseska-
pabilitet kan det også være nyttigt at benytte figur 3 som et redskab til refleksivitet. Til at vurde-
re om den umiddelbare opfattelse, der eksisterer af virksomhedens omgivelsessituation ved eks-
tra omtanke er korrekt, og dermed hvilke tiltag der kunne være nødvendige. Eventuelt kunne
ekstern bistand være til nytte eller det kunne være hensigtsmæssigt at få sin opfattelse af virk-
somhedens omgivelsessituation flyttet fra den potentielt risikable opfattelse af omgivelsessitua-21
tionen i boks to til en situation, hvor den rationelle model har større indflydelse på strategidan-
nelsen.
Note
Dette papir er et udkast til et afsnit af DISKO projektets rapport om organisatorisk fornyelse.
Rapporten er senere blevet publiceret som Jørgensen, Kristensen, Lund & Nymark (1998).
Tak til Reinhard Lund og Gert Villumsen for konstruktive forslag og kommentarer.2223
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The Research Programme
The DRUID-research programme is organised in 3 different research themes:
- The firm as a learning organisation
- Competence building and inter-firm dynamics
- The learning economy and the competitiveness of systems of innovation
In each of the three areas there is one strategic theoretical and one central empirical and policy
oriented orientation.
Theme A: The firm as a learning organisation
The theoretical perspective confronts and combines the ressource-based view (Penrose, 1959)
with recent approaches where the focus is on learning and the dynamic capabilities of the firm
(Dosi, Teece and Winter, 1992). The aim of this theoretical work is to develop an analytical
understanding of the firm as a learning organisation.
The empirical and policy issues relate to the nexus technology, productivity, organisational
change and human ressources. More insight in the dynamic interplay between these factors at
the level of the firm is crucial to understand international differences in performance at the
macro level in terms of economic growth and employment.
Theme B: Competence building and inter-firm dynamics
The theoretical perspective relates to the dynamics of the inter-firm division of labour and the
formation of network relationships between firms. An attempt will be made to develop evolu-
tionary models with Schumpeterian innovations as the motor driving a Marshallian evolution
of the division of labour.
The empirical and policy issues relate the formation of knowledge-intensive regional and secto-
ral networks of firms to competitiveness and structural change. Data on the structure of produc-
tion will be combined with indicators of knowledge and learning. IO-matrixes which include
flows of knowledge and new technologies will be developed and supplemented by data from
case-studies and questionnaires.Theme C: The learning economy and the competitiveness of systems of innovation.
The third theme aims at a stronger conceptual and theoretical base for new concepts such as
'systems of innovation' and 'the learning economy' and to link these concepts to the ecological
dimension. The focus is on the interaction between institutional and technical change in a
specified geographical space. An attempt will be made to synthesise theories of economic de-
velopment emphasising the role of science based-sectors with those emphasising learning-by-
producing and the growing knowledge-intensity of all economic activities.
The main empirical and policy issues are related to changes in the local dimensions of inno-
vation and learning. What remains of the relative autonomy of national systems of innovation?
Is there a tendency towards convergence or divergence in the specialisation in trade, produc-
tion, innovation and in the knowledge base itself when we compare regions and nations?
The Ph.D.-programme
There are at present more than 10 Ph.D.-students working in close connection to the DRUID
research programme. DRUID organises regularly specific Ph.D-activities such as workshops,
seminars and courses, often in a co-operation with other Danish or international institutes.
Also important is the role of DRUID as an environment which stimulates the Ph.D.-students
to become creative and effective. This involves several elements:
- access to the international network in the form of visiting fellows and visits at the   sister in-
stitutions
- participation in research projects
- access to supervision of theses
- access to databases
Each year DRUID welcomes a limited number of foreign Ph.D.-students who wants to work on
subjects and project close to the core of the DRUID-research programme.
External projects
DRUID-members are involved in projects with external support. One major project which
covers several of the elements of the research programme is DISKO; a comparative analysis
of the Danish Innovation System; and there are several projects involving international co-
operation within EU's 4th Framework Programme. DRUID is open to host other projects as
far as they fall within its research profile. Special attention is given to the communication of
research results from such projects to a wide set of social actors and policy makers.DRUID Working Papers
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